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En los negocios electrónicos la masiﬁ cación de la personalización o mass
customization (por su traducción al inglés), es la principal estrategia de las
organizaciones virtuales en su relación con los stakeholders (empleados,
accionistas, proveedores y socios), para transformar su identificación, 
reconocimiento y gestión, de una forma muy diferente a la de una organización 
tradicional. El presente artículo de reflexión expone los resultados de 
una investigación descriptiva, que desarrolla teóricamente el concepto E-
Stakeholders, como un aporte a la evolución de la Teoría de los Stakeholders,
propuesta por Mitchell, Agle y Wood (1997). Este aporte teórico del concepto de 
los E-Stakeholders, puede ser utilizado en futuras investigaciones empíricas 
para estudiar el funcionamiento de las organizaciones virtuales.
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E-stakeholders: an application of 
stakeholder theory to e-business
In e-business, mass customization 
is the main strategy used by virtual
organizations in the relationship with 
their stakeholders to transform
their identiﬁ cation, recognition and 
management in a way that greatly
differs from that of traditional or-
ganizations. This article provides a
reﬂ ection and presents the results 
of a descriptive research project, 
theoretically developing the concept
of e-stakeholders as a contribution to
the evolution of stakeholder theory
proposed by Mitchell, Agle and Wood 
(1997). This theoretical contribution
of the concept of e-stakeholders can 
be used for studying the functioning 




holder theory, virtual organizations.
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E-stakeholders: uma aplicação 
da teoria dos stakeholders aos 
negócios eletrônicos
Nos negócios eletrônicos a persona-
lização em massa ou mass customi-
zation (na tradução em inglês), é a 
principal estratégia das organiza-
ções virtuais em sua relação com os 
stakeholders (funcionários, clientes, 
acionistas, fornecedores e sócios),
para transformar sua identiﬁ cação,
reconhecimento e gerenciamento 
de modo muito diferente da de uma 
organização tradicional. O presente
artigo descreve os resultados de 
reﬂ exão de uma pesquisa descriti-
va, desenvolvendo teoricamente o 
conceito de E-Stakeholders, como
uma contribuição para a evolução da 
Teoria dos Stakeholders proposta por
Mitchell, Agle e Wood (1997). Essa
contribuição teórica do conceito dos 
e-stakeholders pode ser usada em
futuras investigações empíricas para 








Las organizaciones en los últimos
años se han transformado desde la
concentración en los procesos a la 
orientación hacia el cliente buscando
su satisfacción y ﬁ delización, e inten-
tando construir una relación de largo 
plazo. Este proceso de transformar la 
cultura, la estructura, los productos 
o los servicios, entre otros elementos 
de la organización, y la búsqueda de 
aumentar el tamaño del mercado con
un mayor cubrimiento y con menores
costos, ha consolidado los negocios 
electrónicos como una alternativa no 
solo comercial, sino operativa para 
mejorar los beneﬁ cios de la organi-
zación (Lee y Chen, 1999).
La información que obtiene la organi-
zación de sus clientes en cada visita y 
por medio de sus respuestas de email
deﬁ nen su estrategia para ofrecer
bienes y servicios personalizados 
para cada cliente. La gestión de la
información ayuda a la organización 
en la generación de nuevos productos, 
la asignación de estímulos a sus clien-
tes, la atención al servicio al cliente y 
la atención de garantías, entre otros 
(González, 2005).
Los negocios electrónicos brindan a 
las organizaciones la posibilidad de 
incluir nuevas tecnologías para la 
masiﬁ cación de la personalización 
del servicio de venta y soporte de los 
diferentes bienes y servicios que se 
pueden negociar a través de Internet, 
lo cual permite administrar la infor-
mación individual de cada cliente 
para la elección de un producto y la
negociación individual de los precios. 
El cliente con su información es parte 
del sistema (Clouston-Jones, 2008). 
Por ejemplo, el enfoque de Amazon.
com en la categoría de libros (vende 
otro tipo de productos), es una estra-
tegia de precios bajos, ellos desa-
rrollan servicios virtuales de apoyo
para ayudar a los clientes a elegir
un libro, dentro de estos servicios 
personalizados incluyen: recomen-
daciones del libro, puntuaciones de
cada libro por los clientes, búsqueda
de autor favorito y sugerencias de los
autores (Marchewka y Towell, 2000). 
Amazon.com es una organización 
virtual, donde los clientes son tam-
bién considerados como virtuales. 
Sus stakeholders (empleados, sha-
reholders/accionistas, proveedores 
y socios), realizan la mayoría de sus
actividades  de forma virtual, en 
formato electrónico, por medio de 
Internet (Dilger, 2007).
En este contexto, esta transformación
de la organización requiere de mé-
todos diferentes para el análisis de 
la organización y su relación con su
entorno, razón por la cual en la inves-
tigación se utilizaron los desarrollos
teóricos propuestos por Luhmann 
(1998) y Bourdieu (2001), para desde
la Teoría de los Sistemas Sociales,
la Teoría de la Comunicación y el 
Capital Simbólico, desarrollar la 
interacción del cliente y los demás 
stakeholders con la organización
virtual.
El presente artículo de reﬂ exión es
el resultado de una investigación 
exploratoria y descriptiva de carácter
teórico, con el objetivo general de con-
trastar de forma teórica los negocios
electrónicos con la estructuración de
la Teoría de los Stakeholders, con el
ﬁ n de realizar un nuevo desarrollo en
este marco conceptual. Este desarrollo
conceptual se convierte en una evolu-
ción de la Teoría de los Stakeholders, 
propuesta por Mitchell, Agle y Wood 
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(1997), que en la actualidad no es vá-
lida para los negocios electrónicos. El 
nuevo concepto puede utilizarse por
la comunidad cientíﬁ ca en futuras
investigaciones empíricas para com-





Los negocios electrónicos son todas 
aquellas transacciones de un bien 
o un servicio que se realizan por 
medio de un intercambio de infor-
mación electrónica, preferiblemente
por Internet. Dentro de este marco 
conceptual aparecen: el comercio 
electrónico, el mercadeo electrónico,
la logística electrónica, el gobierno
electrónico y las organizaciones vir-
tuales.
Autores como Rayport y Sviokla
(1995), Adams (1997), Cuesta (1998), 
Ahuja y Carley (1999), Lee y Chen 
(1999), Amit y Zott (2001), Fraume-
ni (2001), Brynjolfsson, Hu y Smith
(2003) o Coupe (2004); plantean el 
análisis de la cadena de valor virtual, 
de las organizaciones virtuales o del
comercio electrónico, como procesos 
de transformación organizacional o 
procesos de transformación de las 
relaciones de la organización con sus
clientes, empleados, dueños, inversio-
nistas o con su entorno.
En la transformación organizacional
de las empresas que implementan los
negocios electrónicos, la información
que utilizan para crear mayor valor
agregado para sus clientes proviene
de su estrategia electrónica en la
cadena de la transacción. En este 
proceso toda la información funcio-
na de forma electrónica, el cliente 
virtualmente realiza la compra y el
pago, y física o virtualmente recibe
el producto o servicio (Brynjolfsson
et al., 2003).
En este entorno, en la cadena de valor
de una organización tradicional (sin 
negocios electrónicos), la información
es utilizada como soporte de los proce-
sos de adición de valor; mientras que
en la cadena de valor virtual (orga-
nización con negocios electrónicos) la
información tiene el valor inherente 
a ella. Para generar valor en cada
etapa de una cadena de valor virtual,
se deben alinear cinco actividades: la
reunión, la organización, la selección,
la síntesis y la distribución de la 
información. Al realizar un paralelo 
en cada etapa de la cadena de valor 
tradicional, es posible agregar valor 
virtual utilizando la información en 
cada proceso (Coupe, 2004).
En la cadena de valor virtual desde el
modelo de Rayport y Sviokla (1995)
se pueden establecer tres etapas para
crear valor. Primero, la visibilidad, 
donde es posible ver las operaciones
físicas más efectivamente a través de
la información. Segundo, la capacidad 
para reflejar, las compañías susti-
tuyen las actividades físicas por las 
virtuales. Tercero, la generación de 
nuevas relaciones con los clientes.
La masiﬁ cación de la personalización 
es una combinación de la producción 
en serie o en masa, con la persona-
lización de los productos o servicios
para cada consumidor (la producción 
en masa de forma individual perso-
nalizada de bienes y servicios). Las 
organizaciones deben cambiar sus 
procesos de producción incluyendo: ﬂ e-
xibilización, reducción de costos, alta
calidad y la integración de todas las
áreas de la organización, con tecnolo-
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gías avanzadas, como el diseño asistido 
por computadores con la información 
de los gustos y necesidades de los con-
sumidores, quienes son fundamentales 
para el logro de la estrategia (Pine, 
1993, citado por Lee y Chen, 1999).
En este contexto, Savage (1996) pro-
pone un modelo de empresa basado 
en las relaciones internas de la orga-
nización donde, con la información 
en formato electrónico, puede prever 
y anticiparse a futuros problemas de 
sus clientes. Este modelo alinea las 
diferentes visiones de los departamen-
tos de la organización con la informa-
ción pasada de sus clientes, generando 
conocimiento que permita anticipar 
problemas futuros (Gráﬁ co 1).
Igualmente, en el Gráfico 2, para 
Savage (1996) en una organización
virtual, en las dinámicas de equi-
pos, juegan un papel importante las 
capacidades y aspiraciones que son 
alimentadas por la búsqueda de la
prevención y el conocimiento de sus
empleados, clientes, proveedores y 
otros que se puedan considerar como
miembros de la organización. 
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Fuente: 5th Generation Management (p. 228), por C. Savage, 1996, Washington, DC: 
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Entonces las organizaciones virtuales 
funcionan como una red de compo-
nentes de negocios electrónicos, que
buscan por medio de la masiﬁ cación 
de la personalización, maximizar sus
beneficios; componentes que en su
mayoría son virtuales y están interco-
nectados por medio de Internet u otras
redes. La información que utilizan es
electrónica y pasa de un sistema de 
información a otro al materializar
procesos físicos o virtuales. De esta 
forma las organizaciones virtuales
pueden interactuar con organizaciones 
tradicionales estatales o privadas para 
el logro de sus objetivos; su principal 
activo es la información electrónica 
transformada en conocimiento.
Fuente: 5th Generation Management (p. 278), por C. Savage, 1996, Washington, DC:


















En el estudio de las organizaciones y 
la relación con su entorno, es posible
resaltar la contribución de la Teoría 
de los Stakeholders para el estudio de 
la responsabilidad social corporativa, 
con aportes desde diferentes perspec-
tivas que enriquecen el debate teórico 
sobre su conceptualización, su apli-
cación o su relevancia. En este con-
texto son importantes los desarrollos
teóricos como: Freeman (1984), Hill
y Jones (1992), Donaldson y Preston 
(1995), Mitchell et al. (1997), Jones
y Wicks (1999) y Frooman (1999),
Luoma y Goodstein (1999) y Clarkson 
(1995); que han permitido consolidar
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la Teoría de los Stakeholders y po-
sibilitar su aplicación en diferentes 
campos y sectores.
La Teoría de los Stakeholders es re-
conocida como la teoría de los grupos 
interesados que intenta analizar la 
gestión empresarial e incluye los di-
ferentes intereses generados en torno 
a una organización, con desarrollos 
científicos de carácter normativo 
(instrumental) y descriptivo (Jones
y Wicks, 1999).
En los aportes de carácter descrip-
tivo se plantea la deﬁ nición clásica 
de stakeholder por Freeman (1984), 
como: “cualquier persona o grupo de 
personas que pueda afectar el desem-
peño de la empresa o que sea afectado 
por el logro de los objetivos de la or-
ganización” (p.46, citada por Mitchell 
et al., 1997, p. 856); al reconocer la 
amplitud, generalidad y ambigüedad 
de esta deﬁ nición, se ha permitido el
desarrollo de otras deﬁ niciones más 
específicas orientadas en algunos
contextos particulares. Según la deﬁ -
nición de Freeman son stakeholders 
los empleados, proveedores, clientes, 
los competidores, el Estado, los direc-
tivos, los accionistas y los ciudadanos 
que están alrededor de la organización 
de forma directa o indirecta.
Siguiendo a Clarkson (1995), a par-
tir de sus investigaciones sobre la 
evolución del concepto de Responsa-
bilidad Social Corporativa desde los 
años setenta y su análisis empírico 
sobre la ejecución de programas y 
políticas en las organizaciones para el 
manejo de la responsabilidad social, 
este re-conceptualiza en niveles a los 
stakeholders entre primarios o secun-
darios, según el grado de relación con
la organización. Para Clarkson, los
stakeholders son:
Personas o grupos de personas que 
tienen, o reclaman, propiedad, dere-
chos, o intereses en una organización
y sus actividades, pasadas, presentes, 
o futuras. Estos derechos reclamados 
o intereses son el resultado de tran-
sacciones con, o acciones tomadas por, 
la organización y pueden ser legales 
o morales, individuales o colectivas. 
Stakeholders con similares intereses,
reclamos o derechos pueden clasiﬁ car-
se como pertenecientes al mismo gru-
po: empleados, accionistas, clientes y
así sucesivamente. (p.106)
Esta última deﬁ nición es también 
de carácter descriptivo, con más evo-
lución teórica que la propuesta por
Freeman (1984). Además, incluye las 
posibles acciones que pueden tomar
los stakeholders de una organización,
siendo claramente una relación de ca-
rácter unidireccional explícitamente 
por la superioridad de la organiza-
ción. Para Clarkson (1995) existen 
diferentes tipos de stakeholders: los
grupos primarios de stakeholders
que son aquellos sin los cuales la 
organización no puede sobrevivir, 
donde se encuentran los accionistas e
inversionistas, empleados, clientes y 
proveedores, los gobiernos, las comu-
nidades y los mercados, cuyas leyes y
reglamentos deben ser obedecidos y
para los cuales los impuestos y otras 
obligaciones deben ser cumplidos y 
en donde existe un alto grado de in-
terdependencia entre la organización
y sus grupos primarios de interesa-
dos, y por tanto la insatisfacción de
los stakeholders primarios puede 
generar graves problemas para que
la organización pueda continuar. Es
tan importante el efecto que tiene la
sociedad sobre la organización que es
necesario incluirla dentro del grupo
primario de stakeholders. Sus dere-
chos, objetivos, expectativas y respon-
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sabilidades afectan la supervivencia
de la compañía, y por esto el directivo 
deberá, para lograr el éxito de la orga-
nización, crear la suﬁ ciente riqueza, 
valor y satisfacción para aquellos que 
pertenezcan a cada grupo primario
de stakeholders. La no atención a un
grupo primario de interesados o su
no reconocimiento puede generar el
fracaso de la organización.
La otra clasiﬁ cación son los grupos
secundarios de stakeholders, que 
aunque no tienen un impacto tan im-
portante como los grupos primarios,
pueden oponerse a las políticas o pro-
gramas que una organización adopta 
para cumplir con sus responsabilida-
des, o para satisfacer las necesidades 
y expectativas de sus principales 
grupos de interesados, lo que genera
situaciones que la organización debe 
resolver, pero que le permiten fun-
cionar y sobrevivir mientras lo hace
(Clarkson, 1995).
Esta diferenciación entre grupos pri-
marios y secundarios de stakeholders 
es vital para la deﬁ nición de estra-
tegias por parte de los directivos, al
gestionar o administrar las relaciones 
con cada grupo de stakeholders, se-
gún sea su inﬂ uencia en la organiza-
ción. A partir de esta diferenciación 
propuesta por Clarkson (1995), se 
han realizado varias aplicaciones
para intentar identiﬁ car los grupos
de stakeholders de una organización
y su grado de inﬂ uencia, desarrolla-
das entre otros autores por Rowley
(1997), Waddock y Graves (1997), 
Ogden y Watson (1999), Scott y Lane 
(2000) o Schneider (2002).
Ahora bien, dentro de las prácticas 
instrumentales de la Teoría de los 
Stakeholders, es posible encontrar 
diferentes modelos que proponen el
cómo debería la organización iden-
tiﬁ car y/o administrar las relaciones
con sus stakeholders. Un ejemplo 
relevante es el modelo de Donaldson 
y Preston (1995), que centran su 
análisis en el directivo de la organi-
zación y proponen cómo es posible 
identiﬁ car y actuar sobre los distintos 
stakeholders y sus demandas. Este 
modelo incluye tres (3) tesis impor-
tantes: lo descriptivo, lo normativo y
lo instrumental (Gráﬁ co 3).El aspecto 
descriptivo explica la organización y
la relación son sus stakeholders; el 
instrumental determina el funcio-
namiento de las relaciones entre la
organización y sus stakeholders; y el
normativo deﬁ ne conceptualmente 
a los stakeholders y su representa-
ción.
Gráﬁ co 3. Tres aspectos de la Teoría 
de los Stakeholders
Fuente: “The Stakeholder theory of the
corporation: concepts, evidence and
implications”, por T. Donaldson y L.
Preston, 1995, Academy of Management





En el Gráﬁ co 4, se observan las en-
tradas y salidas del modelo de los 
stakeholders, deﬁ nidos como todas 
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las personas o grupos con legítimos
intereses que participan en una or-
ganización para obtener beneﬁ cios 
y donde no prima la prioridad de
una serie de intereses y beneﬁ cios 
en detrimento de otro (Donaldson y 
Preston, 1995).
En el Gráﬁ co 4 se identiﬁ can las re-
laciones entre la organización y sus 
stakeholders con ﬂ echas en ambos
sentidos o direcciones, donde todos los 
stakeholders están representados de 
igual forma y tamaño, además están 
situados a la misma distancia de la 
organización que está en el centro 
del gráﬁ co. Con este esquema, Do-
naldson y Preston (1995) intentan
proponer teóricamente una cierta
igualdad como stakeholders de una 
misma organización. Pero también 
proponen que debe ser el directivo
quien deﬁ na la prioridad asignada a
cada grupo de stakeholder, teniendo
en cuenta el grado de dependencia
de la organización con cada grupo de
stakeholder.
Donaldson y Preston (1995) plan-
tean la validez de la Teoría de los 
Stakeholders en otros tipos de orga-
nizaciones como los gobiernos y los
paradigmas sociales y resaltan la
importancia de analizarla no solo de 
forma teórica, sino práctica, e inclu-
yen elementos tan importantes como
los derechos de propiedad.
En una línea de acción muy similar
aparece el modelo de Mitchell et al.
(1997), que a diferencia de Donaldson 




Fuente: “The Stakeholder theory of the corporation: concepts, evidence and impli-
cations”, por T. Donaldson y L. Preston, 1995, Academy of Management Review, 20(1),
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más dinámicas entre la organización
y sus stakeholders. Incluyendo el 
poder y la urgencia como componen-
tes de la relación y desarrollando 
aun más el concepto de legitimidad
propuesto muy superﬁ cialmente por 
estos autores. Para Mitchell et al.,
teniendo en cuenta la legitimidad, el
poder y la urgencia, los directivos tie-
nen la facultad de no actuar de igual
manera con todos los stakeholders.
La prioridad que asignen los direc-
tivos a las demandas de sus stake-
holders estará deﬁ nida para todos o
algunos de los siguientes atributos:
el poder de la inﬂ uencia del stake-
holder; la legitimidad de la relación
del stakeholder y la urgencia de la 
demanda del stakeholder (el tiempo). 
Partiendo de estos tres atributos y 
de sus posibles combinaciones, estos
autores proponen las clases y los tipos
de stakeholders que pueden existir 
(Gráﬁ co 5).
Analizando las posibles combinacio-
nes de uno, de dos o de los tres atri-
butos de los stakeholders, los autores
plantearon tres clases con algunos 
tipos especíﬁ cos de stakeholders, así: 
Tipo 1-Latentes, incluyen: a) Dur-
mientes: con poder sin legitimidad ni
urgencia, b) Discrecionales: con legiti-
midad, pero sin urgencia y sin poder, 
c) Demandantes: con la urgencia, sin
poder ni legitimidad. Tipo 2-Expec-
tantes, incluyen: a) Dominantes: con 
poder y legitimidad, sin urgencia,
b) Peligrosos: urgencia y poder sin
legitimidad, c) Dependientes: con 
urgencia y legitimidad, sin poder.
Tipo 3-Deﬁ nitivos, que tienen los tres 
À?wÊVÊx°Ê/«}>Ê`iÊÃÊÃÌ>i`iÀÃ\ÊÕ]Ê`ÃÊÊÌÀiÃÊ>ÌÀLÕÌÃ
Fuente: “Toward a theory of stakeholder identiﬁ cation and salience: deﬁ ning the
principle of who and what really counts”, por R. Mitchell, B. Agle and D. Wood, 1997,



























atributos, es visto cuando al adquirir 
el atributo faltante, se presenta ante 
los directivos. Este modelo permite
relacionar el objetivo de la organiza-
ción con las demandas de los tipos de 
stakeholders que adquieren mayor
importancia para la empresa.
Aunque las corrientes descriptivas y 
normativas de la Teoría de los Stake-
holders son en ocasiones vistas como 
contrarias, conviven en el desarrollo 
cientíﬁ co de la teoría y llegan a la de-
ﬁ nición de debates teóricos continuos, 
secuenciales y concurrentes, lo que 
ha permitido una gran producción 
cientíﬁ ca tanto teórica como empírica
en el área. No es el objetivo de este
trabajo desarrollar la controversia 
de la validez o relevancia de las 
corrientes, solo se elige dentro del 
análisis instrumental el modelo de 
Mitchell et al. (1997) para realizar
la contrastación propuesta con los
negocios electrónicos.
La gestión de los stakeholders puede 
generar beneﬁ cios para la organiza-
ción y llegar a convertirse en una
ventaja competitiva. La información
proveniente de los stakeholders pue-
de permitir el desarrollo de nuevos 
productos y estrategias, que depen-
derán en parte del reconocimiento 
de las diferencias existentes entre 
los diversos grupos de stakeholders 
(Harrison y Freeman, 1999).
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Al intentar deﬁ nir conceptualmente 
el término E-Stakeholder, como un
aporte a la Teoría de los Stakehold-
ers, con validez en los negocios elec-
trónicos, es necesario primero reali-
zar un análisis muy riguroso sobre los
límites de la organización como tal, y 
especialmente los límites del objeto 
de estudio que son las organizaciones
virtuales. De forma novedosa en la 
investigación se realizó este análisis 
de los límites de la organización vir-
tual, desde la sociología, utilizando 
los desarrollos de teóricos propuestos 
por Luhmann en 1998.
Para Luhmann (1998), desde la Teo-
ría de los Sistemas Sociales, aplica-
ción de la Teoría General de Sistemas 
que se centra en la Teoría de la Comu-
nicación como un componente carac-
terístico de los sistemas sociales, es
posible entender las organizaciones
por medio del análisis de la trans-
ferencia de la información entre los
elementos de un mismo sistema o con
su entorno. En este contexto, cuando
algunas organizaciones tradicionales 
funcionan como sistemas cerrados,
el cliente (y su información) no es
parte del sistema sino del entorno. Es 
importante aclarar que la Teoría de
los Sistemas Sociales, planteada por
Luhmann (1998), no parte de lo social 
sino de lo operacional del sistema,
del cómo funciona la sociedad como
procesos internos de un sistema. Del 
anterior argumento se fundamentan
la mayoría de las atribuciones que
se le dan al hombre como excluido 
del sistema organización (los stake-
holders son una forma de inclusión
de algunos elementos externos al 
sistema organización).
En el nuevo mundo de los negocios
electrónicos, la comunicación entre 
los elementos del sistema se trans-
ﬁ ere en forma de bits o de datos, por
medios que se constituyen con redes
computacionales compuestas por 
componentes físicos, lógicos y que por 
medio de protocolos de comunicación
logran la transferencia de la informa-
ción de un lugar a otro en forma de 
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bits, almacenada y procesada en un
sistema de información, en este caso 
todo el proceso y funcionamiento de 
la organización se fundamenta en la
información que posee o que puede
obtener. 
El cliente en este modelo está repre-
sentado por todas sus características
y preferencias, de la información en
datos recolectados en cada visita y 
transacción realizada por medio de
un sitio Web o cualquier tipo de tran-
sacción por medios electrónicos donde 
sea plenamente identificado como 
individuo. En este modelo entonces
es imposible excluir al hombre del
sistema, debido a que no actúa como
vínculo con otros sistemas, sino que
es fundamental para que el mismo 
funcione, se desarrolle y alcance 
sus objetivos. Sin las preferencias 
del cliente registradas en el negocio
electrónico, no sería posible construir 
un modelo lógico para la existencia
y funcionamiento de los negocios
electrónicos.
En conclusión, estos nuevos sistemas
sociales en el mundo de los negocios
electrónicos son sistemas autopoiéti-
cos en términos de Luhmann (1998),
porque con su atributo de estar
constituido por datos, la transferen-
cia entre los elementos del negocio 
electrónico hace que se construyan
estructuras y elementos que varíen
automáticamente para desarrollar
y ofrecer productos personalizados
para cada comprador, de una forma
masiﬁ cada para todos los posibles
compradores en la Internet.
El anterior elemento de análisis es el 
organizacional, ahora bien qué pasa 
con la virtualidad de las organiza-
ciones virtuales, de los clientes y por
consiguiente de los stakeholders. Lo
virtual no es la realidad pero es lo
actual; Aristóteles, deﬁ ne la materia
en cuatro capas como un referente
al cambio: materia local, la materia
para la alteración, la materia para el 
cambio del tamaño, la materia para 
nacer y perecer (Ross, 1986). Este 
cambio se realiza en un tiempo y es-
pacio especíﬁ co, en la virtualidad no 
se puede hablar de la materia pero sí 
hay una acción que genera un efecto
sobre un fenómeno que posiblemente 
sí puede ser real, una compra de un
articulo por medio de Internet gene-
ra una cadena de procesos reales, el
aprendizaje virtual produce una cons-
trucción y apropiación de conocimien-
to que es utilizado para la solución de 
problemas reales, la comunicación
interactiva genera la satisfacción de
la necesidad de compartir informa-
ción, son acciones donde la materia
no evoluciona o cambia en un espacio 
o un tiempo especíﬁ co para los que 
intervienen en el intercambio de in-
formación, la materia pierde algunas 
de sus propiedades que la convierten
en virtual. Son los bits una especie de 
átomos que construyen la organiza-
ción, estos bits se transmiten de un
lugar a otro por medio de las redes y
operan todas las funciones del siste-
ma (Negroponte, 1995).
Desde estos dos puntos de vista, lo
organizacional y lo virtual, que trans-
forman los negocios electrónicos, la 
propuesta de formular el término 
E-Stakeholders no es importante
porque los E-Stakeholders correspon-
dan a elementos físicos constituidos
por materia, sino a las acciones y la
forma de comunicación que utilizan
para relacionarse con la organización. 
En términos de Bourdieu (2001), los
E-Stakeholders podrían ser agentes
definidos por su capital simbólico 
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que hace parte de una agencia (or-
ganización virtual), constituida por 
otros agentes con capital simbólico 
donde hay un hábitat que regula las 
relaciones entre los agentes; este há-
bitat en una organización virtual es 
toda la red Internet, donde todos los
usuarios con iguales características 
electrónicas y virtuales, están a un 
solo clic de acceder a la organización 
virtual, llevando a la principal carac-
terística que es la no exclusión y la no 
rivalidad por el consumo de un bien o
servicio ofrecido por una organización 
virtual.
Ahora bien, para deﬁ nir los elementos 
distintivos de los E-Stakeholders, se 
contrastarán los atributos propuestos 
en el modelo de Mitchell et al. (1997), 
con la estrategia de la masiﬁ cación 
de la personalización, utilizada por 
las más importantes organizaciones 
virtuales en sus relaciones con sus 
clientes, empleados, proveedores,
accionistas, entre otros.
Al masiﬁ car la personalización, las 
organizaciones virtuales buscan 
ofrecer productos y servicios diferen-
ciados, teniendo en cuenta las prefe-
rencias, gustos y características de 
los agentes con los que interactúan.
En este sentido intentan transformar
la declaración que hacen los agentes 
de su capital simbólico evaluado en 
términos de sus preferencias, en
productos o servicios a la medida de 
cada uno. Para realizar esta actividad
la organización virtual debe gestio-
nar correctamente la información de 
forma electrónica, e intentar incluso
predecir las decisiones de sus diferen-
tes agentes quienes son virtualmente 
cualquier tipo de persona u organiza-
ción con presencia en Internet.
Según Mungaray (2005), el sujeto vir-
tual se caracteriza por tres elementos 
importantes: 
Primero, por estar conformado desde 
su capacidad de descubrir su situación 
frente al mundo nuevo. Segundo, por 
deﬁ nirse por la capacidad de mutar 
su entidad en dirección alterna hacia
las interrogantes de legitimidad y 
pertinencia sobre el conocimiento
que produce. Tercero, por avocarse a 
redeﬁ nir la actualidad del punto de 
partida como respuesta a la pregunta
que se está haciendo. (p.5)
En Internet las relaciones de conﬁ an-
za se construyen con la interacción en
el tiempo entre los diferentes agentes, 
es posible que exista una relación 
de conﬁ anza consolidada cuando la 
relación se presenta entre dos cor-
poraciones físicamente constituidas,
pero la mayoría de las relaciones que
desarrolla una organización virtual
son con personas naturales, o mejor, 
con la representación virtual de esas 
personas naturales, por esta razón la
conﬁ anza es muy baja.
Además, según Levy (2004), es po-
sible entender las relaciones o inte-
racciones entre los agentes virtuales
así: 
En nuestras interacciones con las
cosas, desarrollamos competencias.
Por medio de nuestra relación con 
los signos y con la información ad-
quirimos conocimientos. En relación
con los otros, mediante iniciación y 
transmisión hacemos vivir el conoci-
miento. Competencia, conocimiento 
y saber (que pueden interesar a 
los mismos objetos) son tres modos
complementarios de la transacción 
cognitiva y pasan incesantemente uno
al otro. Cada actividad, cada acto de 
comunicación, cada relación humana
implica un aprendizaje. Por las com-
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petencias y los conocimientos que 
cubre, el transcurso de una vida puede 
así siempre alimentar un circuito de
intercambio o alimentar una sociabi-
lidad de conocimiento. (p. 18)
Entonces, al analizar en este entorno 
el modelo de Mitchell et al. (1997) y
especíﬁ camente los atributos de la 
legitimidad, el poder y la urgencia,
para la identiﬁ cación y priorización
de las demandas de los stakeholders
de forma electrónica (E-Stakeholders)
y casi automática para una organiza-
ción virtual, se encuentra:
• El poder de la inﬂ uencia de un 
E-Stakeholder es muy fácil de
ejecutar y hacer valer por medio 
de las nuevas herramientas de
Internet, que permiten mayor
interacción de forma automática
y en grandes volúmenes de infor-
mación entre millones de usua-
rios, rápida y económicamente.
Cualquier usuario de Internet
puede publicar y difundir todo 
tipo de información sin ninguna
restricción a cualquier cantidad
de usuarios en todos los países del 
mundo. No hay límites técnicos 
ni legales para que un E-Stake-
holder ejerza su poder sobre una
organización virtual.
• La legitimidad de la relación 
del E-Stakeholder estará deﬁ -
nida solamente con su acceso 
a la organización virtual. Este 
acceso puede ser incluso una 
visita a su sitio Web donde, por
medio de las cookies, quedará 
registrado como usuario; y con 
su información en las bases de 
datos de la organización virtual,
se comprueba o no que ya existe
como usuario de la organización
virtual, y como tal puede tener
inﬂ uencia en ella. Por ser virtual 
es muy difícil, o mejor, es casi 
imposible, medir la legitimidad
cuando el E-Stakeholder es re-
conocido por su identidad virtual
capturada electrónicamente de 
forma voluntaria o involuntaria.
Un mismo visitante podría repre-
sentar dos identidades virtuales
distintas y cada una podría ser 
potencialmente de forma legíti-
ma un E-Stakeholder.
• La urgencia de la demanda del 
E-Stakeholder en los negocios
electrónicos, la variable tiempo, 
es muy importante, porque al no
existir límites físicos ni mate-
riales, la información viaja muy
rápido. Además, como es la única 
representación de las acciones 
tanto de la organización virtual
como de los E-Stakeholders, al 
llegar a automatizar de forma
masiﬁ cada y personalizada las
respuestas a las demandas de 
los E-Stakeholder, por medio de 
dispositivos de software y bases
de datos que están dispuestos 
para la respuesta automática y
personalizada por medio de aná-
lisis ontológicos de la semántica, 
es posible plantear que la urgen-
cia no sería un atributo para este 
tipo de Stakeholders.
En este contexto, los E-Stakehold-
ers solo poseen dos atributos: la
legitimidad y el poder, pero no la
urgencia. Aunque virtualmente
cualquier usuario de Internet puede
ser un E-Stakeholder para cualquier 
organización virtual, al existir en 
Internet millones de millones de 
usuarios, millones de organizaciones 
virtuales y tradicionales que pue-
den ser virtualmente: proveedores, 
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clientes, accionistas, propietarios, 
empleados virtuales, directivos 
virtuales, comunidades virtuales, 
entidades de regulación virtuales
como por ejemplo el W3C (Consorcio 
World Wide Web), entre otros; y el
poder de un solo stakeholder en una 
organización tradicional entre mi-
llones no sería muy peligroso. Para 
las organizaciones virtuales y con 
las posibilidades de comunicación e 
interacción de Internet, un solo E-
Stakeholder de forma fácil, rápida
y económica, puede ejercer su poder
y la legitimidad está dada en la
masiﬁ cación de la personalización 
de las organizaciones virtuales por 
los principios de no exclusión y no 
rivalidad, principios naturales de los 
bienes públicos donde la legitimidad 
es natural y concreta para cualquier 
consumidor del bien público.
Para los E-Stakeholders no aplica-
rían los siguientes tipos de stakehol-
ders dentro del modelo propuesto por 
Mitchell et al. (1997): los demandan-
tes, los peligrosos o los dependientes;
por ser tipos de stakeholder deﬁ nidos
con inﬂ uencia del atributo urgencia 
en relación con la variable tiempo,
como se propone en forma de síntesis
de la investigación en el Gráﬁ co 6.
En las organizaciones virtuales, por
la masiﬁ cación de la personalización, 
al automatizar de forma electrónica
la relación con sus E-Stakeholders, 
el dinamismo de esta relación será 
repetitivo, secuencial y virtualmen-
te inmediato. Como la organización
virtual funciona 100% con la informa-
ción de forma electrónica que posee y 
gestiona de todos los agentes con los
que interactúa, los costos asociados 
al cumplimiento de las demandas son
muy reducidos, además las nuevas 
herramientas tecnológicas para aná-
lisis de la información permitirán casi
predecirlas de forma anticipada antes
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Desde un punto de vista técnico, con
los supuestos de la eliminación de las 
barreras de la inclusión digital y la
estandarización de todos los E-Stake-
holders, es posible proponer que, 
para las organizaciones virtuales, 
los E-Stakeholders podrían ser (en
términos de Mitchell et al., 1997) solo 
stakeholders del tipo dominantes, 
por esta razón es tan importante la 
estrategia de masiﬁ cación de la per-
sonalización y la inversión técnica en
la correcta identiﬁ cación de todos los 
agentes que interactúan con la orga-
nización virtual, por medio del uso de
las últimas herramientas tecnológicas
para su gestión electrónica, analizar 
datos e integrar todas las áreas o com-
ponentes de la organización virtual.
Así como la administración de las 
relaciones por parte de los directivos 
con los stakeholders puede afectar 
según el poder que ejercen con sus
demandas, las estrategias y la es-
tructura de la organización tradicio-
nal (Luoma y Goodstein, 1999); los 
E-Stakeholder son los que deﬁ nen di-
rectamente la estructura de la orga-
nización virtual con su legitimidad,
debido a que la organización virtual 
por deﬁ nición se forma en su estruc-
tura electrónica de interfaces y bases 
de datos, a través de la información 
electrónica de las preferencias de sus 
E-Stakeholders.
Dentro de los E-Stakeholders para 
una organización virtual, además de 
los clientes, proveedores, accionistas, 
gobiernos y comunidad, aparecen 
otros relacionados con la tecnología, 
su uso, sus usuarios, sus sustitutos
o sus complementos. Por ejemplo,
la comunidad de desarrolladores 
de software libre, la comunidad de 
usuarios de Internet, los organismos
que controlan o regulan el uso de In-
ternet, la comunidad de usuarios de
software libre, las compañías multi-
nacionales como Microsoft, Dell, HP, 
Telmex, Telefónica, Sprink, IBM, 
Oracle, los usuarios que están en 
contra de estas multinacionales, los 
piratas o hacker de la red, los usua-
rios de Internet, las leyes y normas 
de todos los gobiernos del mundo
donde se encuentre un posible E-
Stakeholder para una organización
virtual, los centros de formación en
cursos de Internet, los usuarios de
tecnologías móviles, los diseñadores
de páginas Web, las empresas de se-
guridad electrónica, los usuarios que 
están en contra del uso de Internet,
la banca electrónica, las empresas 
de los productos sustitutos tradicio-
nales, son algunos de los posibles
E-Stakeholders.
Los resultados de esta investigación
tienen como límites teóricos, los ele-
mentos de la propuesta de Mitchell et
al. (1997), y como límites empíricos,
los que deﬁ nen los negocios electróni-
cos, como son en la práctica las orga-
nizaciones virtuales y su entorno.
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En las organizaciones tradicionales,
la identiﬁ cación de los stakeholders y 
su gestión es una actividad muy com-
pleja, en algunos casos por la falta de 
información o por su mala gestión y
en otros casos, por la imposibilidad de 
estandarización o estratiﬁ cación en 
grupos o subgrupos de los stakehold-
ers. Los principios de no rivalidad
y no exclusión que son posibles en 
Internet para la interacción de los in-
ternautas con la organización virtual, 
facilitan la gestión de los E-Stake-
holders por parte de los directivos de 
la organización virtual.
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La identidad de los E-Stakeholder
está deﬁ nida electrónicamente por 
medio de la información que el mis-
mo genera directamente al llenar un
formulario, o por las actividades que 
realice como compras, pagos, entre-
gas, facturas, servicios o cualquier 
actividad electrónica que ejecute 
identiﬁ cándose o no en un sitio Web 
de una organización virtual. Las
cookies y las formas digitales son otra 
forma electrónica de revelar la identi-
dad de un usuario de Internet.
La gestión de todos los E-Stake-
holders de forma automática y es-
tandarizada, es fundamental en el 
funcionamiento de la organización
virtual, debido a que sus beneﬁ cios 
dependen 100% de la correcta admi-
nistración de su capital simbólico. Es 
posible medir el valor económico de 
una organización virtual al intentar 
materializar su capital simbólico y 
ese capital simbólico está compuesto 
entre otros elementos, por la suma 
del capital simbólico de los agentes 
que la constituyen y que conviven
en su hábitat. En este análisis los
E-Stakeholder son agentes de la or-
ganización virtual y forman parte de 
su valor económico.
Las redes de datos y las interfaces 
Web se convierten en el medio de 
interacción entre los E-Stakeholders 
y la organización virtual. El Internet 
y los negocios electrónicos son el en-
torno que hace posible su existencia.
Es imposible desconocer que algunas 
organizaciones virtuales no interac-
tuarían solamente con E-Stakehold-
ers, hay situaciones donde conviven 
stakeholders y E-Stakeholders, para 
este caso la organización virtual de-
bería deﬁ nir estrategias de gestión
para ambos.
Las nuevas herramientas de comu-
nicación e interacción de Internet,
el análisis y la gestión de datos, los
mecanismos de autogestión y res-
puesta, los procesos automáticos y los 
dispositivos tecnológicos que forman
la organización virtual, permiten casi 
llegar a eliminar la variable tiempo 
que deﬁ ne el atributo de urgencia
para priorizar la atención de las 
demandas de los E-Stakeholders por 
parte de los directivos, razón por la
cual se hace necesario redeﬁ nir la 
tipología de los stakeholders para el
entorno de los negocios electrónicos.
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